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河 合 篤 男
1.は じ め に
企業革新に関する既存研究は,企業の革新プロセスをいくつかのパ ターンに類型化 してきた.
一方,企 業文化の認知的側面に注 目する分析視覚は,と くに成功 した企業がしばしば革新に失
敗する理由について理論的な説明を与えた.現 実の問題としても,企 業文化 を競争優位の源泉
に据 えると理解 されてきた 『エクセ レント・カンパニー』(Peters&Waterman,1982)や 『ビ
ジ ョナリー ・カンパニー』(Collins&Porras,1994)の モデル企業の中に,1980,90年 代 にお
いて,自 らの企業文化の逆機能により経営成果を悪化 させた と理解 される企業が散見 された.
90年 代の日本企業に目を向けても,80年 代の成功から一転 して,従 来の方法論の限界に直面 し
て,本 質的な方向転換に悪戦苦闘したケースが見受けられる.
企業文化の認知的側面をめ ぐる議論は,企 業文化の逆機能についての議論を熟成させたが,
一体 どうすれば企業は革新 を遂げられるのかという実践的な課題は,今 もなおその答えが探求
され続けている.も ちろん,こ うした課題の克服を目指す視点は,既 存の企業革新モデルにも
含 まれている.し か し,既 存の企業革新モデルの提示する処方箋は,現 在の多 くの企業の実践
的な課題に対 して,必 ずしも十分な答えを導 き出してはいない.こ うした課題の探求に,多 少
な りとも足がか りをもたらしたいというのが本稿の出発点である.も ちろん,現 代の企業が直
面する,あ らゆる革新の問題に照射で きるわけではない.む しろ本稿 は,非 常に狭い視野であ
るが,企 業文化の逆機能が際立つと考えられる強い文化 を持つ企業の革新プロセスに焦点を絞
り,そ のモデル構築 に向けた分析枠組みを検討 したいと考える.
本稿作成にあたり,福井県立大学経済学部教授,山 路直人先生ならびに滋賀大学経済学部助教授,伊 藤博之
先生から大変有意義なコメントを頂いた.記 して感謝申し上げる.な お,本 稿にありうる誤謬のすべては,
筆者に帰するものである.
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2.強 い文化 を持つ企業の戦 略革新 についての概念 と議論 の出発点
まず,企 業文化 に関する議論が必要である').企 業文化 とその強 さに関す る定義づけを行 う
ことで,強 い文化を持つ企業の特性が明 らかになると考えられる.ま た,本 稿は強い文化を持
つ企業の革新モデルの探求を課題 とする.革 新 という言葉の概念は,企 業革新 あるいは組織
革新 という概念と同義 と考える.一 企業における,経 営戦略,組 織,企 業文化の関係性 につい
て,環 境変化に応 じて,意 図的に変化をもたらすことを企業革新や組織革新 と呼ぶことがで き
る.
企業文化の議論において常に問題なのは,そ の変化 をどう捕捉するか という点である.企 業
文化 を変えるとい う視点に立つ と,企 業文化革新が何 を指すのかが注 目される.企 業文化の定
義づけは多様性 に富み,企 業文化革新が何 を指すかは,企 業文化 の定義に依存する(Bate
[1994]).た とえば,Meyerson&Martin(1987)で は,企 業文化を統一文化仮説でみるか,下
位文化の存在 を認めるか,さ らには企業における文化的現象を部門や個人レベルの解釈 に依存
してとらえるか,少 なくともこの3つ の立場の取 り方により,企 業文化革新の定義 も異なる.
一方,企 業文化 に関する定義の多 くは,「直接に観察可能な行動の背後 にあるもの」(加 護野,
1988)を 指 しているという点で合致する.し か し,企 業文化をいかに定義づけて も,企 業文化
には曖昧な部分が常に存在 し,企 業文化の変化そのもの,つ まり,企 業文化革新を測定するこ
とは極めて困難であるとされる.そ こで本稿 は,企 業文化 と経営戦略 との関係性か ら定義され
る,戦 略革新の観察から議論を出発させたい.観 察可能な戦略革新 という事象か ら,そ の背後
にある企業文化の変化 を推測 しようとする方法である.
強い文化を持つ企業の革新プロセスを分析するための,も うひとつの手がか りは,既 存の企
業革新モデルである.経 営戦略,組 織,企 業文化の関係性を意図的に変える,企 業革新の議論
は,革 新への働 きかけをめ ぐり,2つ の方向性で議論 されて きた.ひ とつは,経 営戦略が主導
して組織 と企業文化の対応関係が変化するモデルである(Simon,1962な ど).一 方,組 織や企
業文化の側から,生 み出される経営戦略が規定されるモデルも存在する(Burgelman,1983な
ど).本 稿では,戦 略的企業革新モデルや進化論的モデルを概観するとともに,社 員に共有され
る 「企業文化の意図的な変革」(桑 田 ・田尾,1998)に 照射 した組織開発(OD)に も注目して
みることとする.さ らに,こ れらのモデルの議論を踏 まえ,戦 略革新を基準 としなが ら,企 業
文化 と企業革新の問題に照射 してきた,相 互作用モデルを分析の枠組みを基盤として,強 い文





2-1.企 業文化 に関す る定義
ここで議論 される企業文化 とは何か.も ちろん本稿は,企 業文化の概念の精緻化を目的とす
るものではない.し かし,企 業文化 に関する多様な定義の中で,本 稿が依拠する企業文化の概
念 を明確にし,そ こから導かれる強い文化の特性を認識することが必要である.特 性の認識を
通 じ,強 い文化 を持つ企業の革新プロセスについての分析視覚が浮き彫 りとなるはずである.
企業文化に関連する研究は,決 して新 しいものではない.し かし,そ れまで残余概念として
の扱いが強かった企業文化のコンセプ トに焦点が注がれたのは,80年 代のことである.企 業文
化の概念への認知 と浸透の触媒 となったのがマッキンゼー社である.組 織におけるハー ドウエ
ァとソフ トウエアの調和の重要性 を指摘 したものに,マ ッキ ンゼー社の7Sモ デルが登場 し
た2).7Sモ デルは,構 造分析 を中心 としてきた従来の組織研究に,社 員に共有 される価値観
行動スタイル,ス キルなどのソフ トウエア,つ まり目に見えないものの存在の重要性を際立た
せ る枠組みであった.そ れに加え,マ ッキンゼー社のコンサルタントが導出した 「エクセ レン
ト」仮説(Peters&Waterman,1982)に おいては,エ クセ レント・カンパニー(優 良企業)に
は,「共有 された価値観 と信念」が存在することを指摘 し,こ れを企業文化 と位置づけた.か れ
らの議論は,企 業が持つ固有の文化が優良企業の条件 を生み出す もととなると指摘するもので
あった.同 様 に企業文化の重要性を主張 し,そ の概念を広めた研究にOuchi(1980)の 議論が
ある.そ こでは,企 業文化を 「その企業の基本的な価値観 と信念 をその構成員に伝達する一連
のシンボル,儀 式的行事及び逸話か らなる」と定義 している.Kotter&Heskett(1992)は,企
業文化には 「共有された価値観 と集団 としての行動規範が含まれる」 と定義している.ま た,
Deal&Kennedy(1982)は,企 業文化を 「人の行動の総合的な形態」と位置づける.こ れ らの
研究は,同 じように企業文化の特定や分類 を目指 しながらも,そ れぞれの企業文化に関する定
義が少 しずつ異なることを示 している.企 業文化の概念定義は実 に多様性に富むのである.他
方,基 本的に企業文化 とは 「社員に共有される何 らかのもの」であると捉えるのが少な くとも
主流的な見方である.た だ し,「何 らかのもの」の中に何を含むかにより,概 念定義はい くつか
のグループに分かれる.こ こでは,組 織文化の特定や類型を目指 した研究 よりも,そ の創造や
変革のモデルの提示を目指 した研究において,企 業文化が どのようにて意義づけられているか
を概観 しよう.
最 も狭義で,抽 象度の高い定義づけはSchein(1985)の 定義であろう.企 業文化 を 「ある特
定のグループが外部への適応や内部統合する際に学習 した,グ ループ自身によって創 られ,発
見 され,ま たは発展させ られた基本的な仮説のパターン」(Schein,1985)と 定義 している.企
業文化を形成する3つ のレベルの要素 として,「人工物,価 値観や信念,基 本的な仮定」を上げ,
2)7Sモ デルに関しては,Waterman,Peters&Phillips(1980).
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3つ の要素のうち,か れが本質的に研究対象 とすべ き企業文化 と位置づけたのは基本的な仮定
であった.社 員の行動 と共有された価値や信念との関係性か ら企業文化を捉えた定義づけとし
ては,Davis(1984)の 議論がある.そ こでは,企 業文化が 「組織の成員に意味を与え,行 動の
ルールを提供する,共 有 された信念および価値のパターンである」と定義づけている3).こ の定
義づけに近いもの として,加 護野(1988)は 企業文化を 「組織構成員によって共有された価値,
規範 信念の集合体」としている.か れは企業文化の概念を巡る議論の中で,企 業文化がKuhn
(1962)の 提唱するパ ラダイム概念を包括すると位置づけている.同 時にKuhnの パ ラダイム
概念の多義性に目を向け,少 なくとも 「世界観一価値 ・行動規範一見本例」の3つ のレベルの
パ ラダイムが存在 し,そ れ らが相互依存関係(体 現 と正当化)を 持つことに注目する.企 業文
化 にパラダイムという認知的側面 を包括 して定義することの価値は,科 学の理論の発展メカニ
ズムを,企 業革新のメカニズム解明のために参照できる点にある.と くに科学の理論の発展の
パ ターンが,断 絶的,革 命的に引き起こされるという事象の存在は,一 部の企業の革新プロセ
スを説明する鍵ともな りうる.Baker(1980)は,「 社員の行動を支配する非公式の規範と価値
観の潜在的なセ ット」 と定義 している.研 究目的は異なるが,先 のKotter&Heskett(1992)
の定義はこのグループに位置づけられる.よ り広い定義づけとしては,観 察可能な行動パター
ンなどを含む定義づけがある.Kono&Clegg(1998)は,「 企業に参加する人々に共有 されてい
る価値観 と,共 通の考え方,意 思決定の仕方,お よび目に見える行動パ ターンの総和」と概念
化 している.野 中(1985)の 定義 は 「共有 された思考 ・行動様式 の体系」としている.Hel-
lriegel&Slocum(1992)で は,企 業文化 とは 「組織のものの考え方や行動様式を規定する価値




定することはできない.ま た,こ こにあげた伝統的な企業文化の定義づけ,そ して,そ のもと
となる暗黙の前提に限界があることは既に議論となっている.と くに,ひ とつの企業にひとつ
の企業文化が存在するという暗黙の前提が,「組織のコンフリク トや下位文化の存在を十分に
説明できない」(出 口,2004)こ となどを上げ,マ ルチ ・パラダイム ・アプローチを検討する議
論 もある.同 様の問題点の指摘は,佐 藤 ・山田(2004)に よって 「統一文化仮説の諸問題」 と
しても語 られ,エ クセ レント・カンパニーやZ型 企業のように一枚岩の企業文化を持つことが
本当にいいのかという疑問の提示 もみ られる.し か し他方で,3M,IBM,松 下電器,HPな ど
強い文化を持つ企業の代表とされる企業が,90年 代に直面 した課題は,ま さに一枚岩の企業文
化に端を発すると,そ れぞれの経営陣が少な くとも共通して認識 しているに注目したい.
3)坂 下(1992)は,Davis(1984)の 定義が,PetersetWaterman(1982)の 「共有された価値観」に最も
近い定義づけだとしている.
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概 念 定 義 を め ぐる 問題 点 の 存 在 は 認 識 しな が ら も,伝 統 的 な企 業 文 化 の概 念 定 義 に依 拠 しな
が ら本 稿 を 進 め る こ と とす る.た だ し,Schein(1985)の 定 義 で あ る 「基 本 的 な 仮 定 」 は,測 定
困 難性 と い う問 題 が 存 在 す る.で は,企 業 文化 に行 動 パ ター ンを含 む 定 義 づ け に依 拠 す るか,
含 ま な い定 義 づ け に依 拠 す る の か4).こ の 選 択 は,現 実 主 義 を取 る か,観 念 主 義 を取 る か とい う
ア プ ロ ー チ の 違 い で あ る.加 護 野(1988)は,具 体 的 な 産 物,行 動,制 度 と,企 業 文 化 と を切
り離 し て考 え る こ とで,企 業 革 新 の ダ イ ナ ミズ ム を よ り深 く理 解 で き る と指摘 す る.こ う した
議 論 を踏 ま え,本 稿 で は,企 業 文化 を 「社 員 の 間 に共 有 され た価 値 観,規 範 の 集 合 体 」 と暫 定
的 に定 義 す る とい う立 場 を こ こ に 明 示 す る`).
2-2.企 業 文 化 と経 営 戦 略 の 関 係 性 か ら定 義 さ れ る 戦 略 革 新
観 念 主 義 ア プ ロ ー チ は,現 実 主 義 ア プ ロ ー チ に比 べ る と,社 員 に共 有 さ れ る価 値 観 や 規 範 を
測 定 す る こ とは 難 しい.現 実 主 義 ア プ ロ ー チ で は,観 察 され た行 動 パ タ ー ン に よ っ て 企 業 文 化
を 定 義 で きる か らで あ る.他 方,観 念 主 義 的 な定 義 に依 拠 した 場 合 で も,企 業 文 化 の補 足 が ま っ
た く不 可 能 な 訳 で は な い.こ う した 問 題 に ひ とつ の道 筋 をつ け て くれ る の が,加 護 野(1988)
の解 釈 で あ る.そ の 議 論 に よ れ ば,企 業 文 化 は基 本 的 に は観 念 主 義 的 に定 義 され る もの で あ る
が,現 実 に観 察 可 能 な,具 体 的 な 産 物,行 動,制 度 と関 連 が 密 接 で あ る.そ して,観 察 可 能 な
産 物 の 中 に,企 業 の 経 営 戦 略 を含 む こ とが 可 能 で あ る と解 釈 して い る.「 経 営 戦 略 が,誰 に よ っ
て 生 み 出 さ れ る か 」 を考 え る と,組 織 の 構 成 員 を 中心 に 生 み 出 され る の が 基 本 と な る.社 員 に
共 有 され た価 値 観 や 規 範 が,当 然 な が ら,生 み 出す 経 営 戦 略 の 内 容 に影 響 を 及 ぼ し,結 果 的 に
そ の 中 身 を規 定 す る と考 え る こ とは き わ め て 自然 で あ る.そ こ で 本稿 は,企 業 の 経 営 戦 略 を は
じめ とす る企 業 の 産 物,行 動 制 度 に注 視 す る立 場 を と る.実 際 に社 員 が 企 業 文 化 を理 解 す る
こ と を助 け,そ の 共 有 と伝 承 す る た め に,き わ め て具 体 性 に富 ん だ 見 本 例 が 機 能 を果 た す こ と
4)梅 澤 ・上野(1995)は,「 風土」概念 と区別のつ きに くい定義 よ りも,研 究ツールとしては 「行動パ ター
ン」を含 まない定義づけが最適である と指摘する.
5)企 業文化 と企業風土について若干触れるが,こ の二つの概念 を明確 に区別する ことは必ず しも容易では
ない.企 業文化の定義が多様性 に富んでいるように,企 業文化 と企業風土 に関する区別 に関する立場の と
り方 も様 々である(飯 田,1995).企 業文化 と企業風 土を分けるひ とつの視点 は,そ れぞれの形成 のされ方
にある。企業文化 は,特 定の 目的の ものとで努力 して形成 されるの に対 して,風 土は企業の歴 史,活 動地
域,企 業 を取 り巻 く諸制度な どの影響 のもと,自 然 に醸成 されるもの と考 えられる(梅 澤,2003).本 稿 で
議論の対象 とする企業が,す でに企業文化 な り,企 業風土な りを歴史的に形成 している点 を強調 したい.
この点 について,Gray&Ariss(1985)は 興味深い議論 を展開 している.か れ らは企業の ライフサ イクル
と戦略革新の関係性 を議論 してい る.企 業が成熟期 を超えて衰退期 に入ると,戦 略革新 に対する社員の抵
抗や一旦形成 された価値観 との整合性が 問題 となることを指摘 している.本 稿は,企 業文化の形成過程の
違いを論ず るというよ りも,形 成 された企業文化 や企業風土が もつ機能 と逆機能を中心 に論を進 めたい と
考える。 したがって,企 業文化 と企業風土の違いを明確にするとい うよりも,同 義の概念 として用いるこ
とをここに明記する.
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が議論 される.た とえば,企 業 における見本例 に関連す る議論 として は,Deal&Kennedy
(1982)の シンボ リック ・マネジャーの議論が参考になる.か れらの議論では,企 業の価値観
や規範を象徴する(シ ンボリック)マ ネジャーの行動 を通 じて,企 業文化が伝承 される.ま た,
企業文化の理解 に関して,組 織におけるス トーリーの重要性を指摘 したものに,Mitroff&Kil-
man(1976)な どがある.こ れ らの議論は,組 織 における社員の行動を称える武勇伝や英雄伝
に,企 業文化が宿ると考える見方である.
一方で,わ れわれの研究は,調 査対象 とする企業の企業文化の特定 と類型化を目指すもので
はない.た とえば,先 のKotter&Heskett(1992)の 中で,高 業績 を生み出す企業文化のタイ
ポロジー(顧 客重視か,株 主重視か,社 員重視か)が 明らかにされているが,こ のような類型
化 を目指す研究ではない.む しろ,本 稿の主要な関心事 は,強 い文化を持つ企業が革新 を試み
るときに,企 業文化がいかなる影響 を与え得 るかにある.企 業文化の影響力は,経 営戦略の転
換の場面において際立つはずである.つ まり,企 業革新の場面において,経 営戦略 と企業文化
の関係性が際立つ と考えることが出来るのである.
その意味で,経 営戦略と企業文化の関係性 をみる概念 として,戦 略革新を議論の出発点とす
る.こ こで,戦 略革新の概念について簡潔に触れることにする.戦 略革新 とは,言 葉だけを説
明すると,文 字通 り,企 業が標榜する経営戦略の変化 を意味する.も ちろん,経 営戦略自体に
関しても様々な概念が含 まれるが,本 稿では,企 業の事業 ドメインの策定 と,そ こでの戦い方
を示す競争戦略を含む概念として経営戦略 を捉 える.そ の上で,戦 略革新は,企 業が標榜する
経営戦略が変化することを意味する.戦 略革新 という概念は,一 般に企業文化と経営戦略との
関連づけの中で定義 される.Lorsch(1986)は,企 業文化は企業の経営戦略策定に大 きな影響
を及ぼ してお り,企 業文化が戦略革新 を阻害する 目にみえない要素 であ ると述べている.
Johnson(1990)は,戦 略革新 を引き起 こすことが,組 織の認知的側面や企業文化の問題 と密接
であると述べている.企 業文化の概念に認知的側面を盛 り込んだものに,加 護野(1988)が あ
る.加 護野はクー ンのパ ラダイムの概念を,企 業文化の一側面 として組み入れた.こ の概念に
よれば,企 業文化は,経 営陣が環境情報を取得する時点で,情 報のフィルターとしての機能を
果たす.さ らに取 り込んだ情報からの意味の引き出しにも,企 業文化が影響 を及ぼす こととな
る.Zaskind&Costello(1962)も,戦 略立案者が自分の欲 しい情報だけを取 り入れ,自 分 にとっ
て矛盾のない解釈を行 うことを指摘する.こ のような企業文化の認知的側面を考慮すれば,経
営戦略の策定は,企 業文化 によって規定されることとなる.Mintzberg,Ahlstrand&Lampel
(1998)の 議論は,「共有 された信念にたいするコミッ トメントは,組 織行動の一貫性を高め,
逆 に戦略の変化 を阻止する」ことを指摘する.さ らにBjorkman(1989)は,経 営戦略の革新の
背景には,企 業文化の根本的な変革が存在すると述べている.既 存の経営戦略が有効性 を失 う
と,そ の背後にある共有 される信念が一旦破棄されると指摘する.Tichy(1983)に よる戦略革
新の定義 も,企 業の経営戦略の抜本的な変化 ととらえてお り,そ の背後において,戦 略を生み
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出す組織について,革 命的で断絶的な革新が もたらされている可能性 を指摘す る.Vander-
merwe&Vandermerwe(1991)は,Tichy(1983)の 戦略革新の定義づけに依拠 しながら,戦
略革新 を阻む最大の障害に,社 員の恐怖心や心理的抵抗 をあげる.こ の議論も,戦 略革新が単
なる表層的な変化ではな く,背 後にある社員の考え方や感 じ方を反映する可能性を示唆する.
また,戦 略革新 に関する本質的な洞察を導 く上で,企 業における政治力学の視点の重要性 を指
摘 したものに,Allison(1971)が ある.さ らに,Gray&Ariss(1985)は,企 業における政治
力学の問題 と戦略革新 を関連づけ,企 業のライフサイクルの各ステージにおける,そ れらの関
係性の変化を議論 している.こ の議論 も,企 業における支配的な価値観の問題と密接な関係を
持っている.Beyer(1981)は,戦 略革新 と企業の価値観 イデオロギーの関係性を議論してい
る.経 営戦略を超えた,さ らに強い表現 としては,伊 丹 ・加護野(1993)は,「 企業の革新は,
組織文化の革新 と同義語 になる」 という指摘 もある.こ うした議論の前提には,企 業における
戦略策定が,過 去の経験や学習に影響 を基盤 とするものであるという認識が存在する(Weick,
1979).
本稿では,企 業文化の持つこのような影響 を,企 業文化の戦略拘束力 と呼ぶ.逆 にみれば,
経営戦略について根本的な変化が観察されれば,そ の背後にある企業文化が,大 きく変容 した
可能性 を認識できることになる.少 なくとも,従 来 と異なるタイプの行動スタイルや新製品の
登場が観察 され,そ れらを トップが積極的に取 り上げて評価する行動に出るとすれば,企 業文
化の戦略拘束力が低下 した可能性があると解釈で きる.
経営戦略の変容を認知するために,本 稿は,経 営戦略に注 目す ると同時に,そ のもとに実際
に生み出された具体的な製品 ・サービス,そ して社員の行動様式 に関する特徴 に注 目すること
とする.企 業の生み出す製品 ・サービス,そ して社員の行動様式 といった具体的なものを通 じ
て,経 営戦略の内容をより深 く理解で きる可能性を持つか らである.具 体的な製品やサービス
は,見 本例 と呼べ るものである.た とえば,米 国3M社 においては長らく,「ニッチ市場 におけ
る新市場の創造」が,そ の事業 ドメインとして定義されてきた.3Mの 中で頻繁に語 られ,そ の
象徴的な製品と位置づけられてきたのが,〈ポス ト・イッ ト〉ノー トであった.確 かに 「糊つ き
のメモ ・パ ッド」など,他 のどの企業 も見向きもしない ものであったし,「な くて もかまわない
が,あ るととても便利なもの」 として新たな市場を獲得 していった訳である.ニ ッチ市場を強
調する3Mに おいて,典 型的な産物のひとつであった.
同時に,見 本例を製品 ・サービスに限定 して考えるのではなく,社 員にみられる新たな行動
様式を通 じて,社 員に共有される企業文化を推定することも可能である.た とえば,米 国HP
社 についてみれば,「同社(HP)の グローバル ・アライアンス ・マネジャーたちは,も ともとは
HPの ハー ドウエアを売 り込む上級販売員だったが,ビ ジネスの新 しいイニシアティブを仲介
す る外交官へ と進化 した」(Kanter,2001)と いう記述がある.「eサ ービス,情 報機器,イ ン
ターネット・インフラの交差する点」を事業 ドメイ ンに据 えるHPの 経営戦略について,社 員
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の行動様式を通 じてより具体的に理解で きると考えられるのである.
このように,客 観的に観察できる製品 ・サービス,社 員の行動様式についての観察結果と,
経営戦略にかかわる企業 トップの発言や具体的な施策とを関連づけて理解 し,比 較分析するこ
とを通 じて,経 営戦略の転換である,戦 略革新 をとらえてい くことが可能である.
2-3.強 い文化 を持つ企業 と高業績
さて,そ もそも企業研究において,文 化が注目されるようになったのは,企 業文化が企業の
経営成果 と密接 に関わっている可能性が議論 されたからである.そ れはとくに,強 い文化を持
つ ことによる社員の行動の方向性 を与えることを通 じて,高 業績を達成するという議論である.
以下に,代 表的な議論 を概観することにしよう.
先のエクセレン ト・カンパニーの議論(Peters&Waterman,1982)で は,独 自の企業文化を
持つことが高業績に結びつ くと論 じた.か れらは 「エクセ レント」仮説 として,エ クセレント・
カンパニーの基本的特徴 を明 らかに している.そ のひとつに,「価値 に基づ く実践」があり,エ
クセレント・カンパニーでは,明 確 な組織構造が無い場合で も,「共有された価値観によって社
員 を動か している」ことが議論された.そ の上で,「ひとりひとりの社員の限界と力をとことん
極めた企業を作 り上げること」が大切であると指摘する.こ のような企業では,社 員への企業
文化の浸透を目的 として,価 値観や規範を明文化 して,象 徴的な製品やサービスである見本例
を通 じて,そ の教化 を図っていると議論 された.Ouchi(1980)のz型 企業の議論では,経 営理
念 を日常の行動に反映させることを通 じて,社 員に自発性が生 まれ,結 果的に生産性向上が期
待できるという考えが示 された.こ こで も,経営理念の教化 を通 じて,社員の行動をコントロー
ルできるという考えが展開された.Deal&Kennedy(1982)は,理 念,英 雄,儀 礼 と儀式,文
化のネットワークを構成要素 とする強い文化 を持つことが,80年 代のアメリカ企業の再生の鍵
を握 ると論 じている.Collins&Porras(1994)は,18組 の企業の比較研究か ら,「ビジョナリー」
仮説を導出した.そ のひとつに,長 い時代を超えて超優良企業であ り続けるのは,「カル トのよ
うな文化」を持つ企業であることを掲げている.こ れらの企業では,そ の企業文化を信奉で き
る社員にとって大変居心地がいい一方で,企 業文化を信奉 しきれない人には耐えられない環境
であると説いている6).し かしその一体化こそが,ビ ジョナリー ・カンパニーの競争優位の源泉
とな りうると指摘 した.Barney(1986)は,企 業文化が持続的で,効 果の最 も高い競争優位の
源泉になることを論 じた.企 業文化が曖昧性 に満ちてお り,模 倣が困難である点が持続的競争
優位の根拠 として位置づけ られている.企 業文化は,時 として経営者自身が把握できない曖昧
さを持つ.ま た,先 の 「知の方法論」 としてのパラダイム論を包括する概念 として企業文化を
6)同 時に,「ビジョナリー」仮説では,ビ ジョナリー・カンパニーが変化に積極的である一方,一 貫して変
えないものがあることを指摘している.
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とらえれば,強 い文化は,組 織の知の蓄積を助け,競 争優位の源泉を構築するもととなりうる.
また,知 のス トックの形成 を通 じて,さ らに社員の行動に影響 を及 ぼすこととなる(加 護野
[1988])7).さ らに,経 営戦略 組織 そ して企業文化の間に見 られる相互補完性や一貫性の重
要性 を論 じたもの もみられる.Siehl&Martin(1990)は,経 営戦略 と企業文化の適合性(一 貫
性)に 注 目した実証研究を行った.経 営戦略と企業文化の一貫性 に配慮する企業は,し ない企
業 に比べて業績が高いことを明らかにした.坂 下(1992)は,戦 略ビジョンや組織構造が,企
業文化が相互に補いあうことによって,互 いに機能を果たす という考えを示 している.Kotter
&Heskett(1992)は,環 境変化に適応的な経営戦略を生み出しうる価値観 規範 行動パター
ンを浸透させる企業が,高 業績企業に位置づけられることを実証的に示 した.ま た,山 田(2000)
は,新 事業開発体制に関する実証的研究から,新 事業開発を成功 させるためには,新 事業開発
の使命(戦 略)と 新事業開発体制(協 働の枠組み)が,企 業文化 という基盤的な要因を必要 と
す ると指摘する.こ れらの考え方は,企 業の経営戦略と組織 そして企業文化の間に一貫性が
あることで,企 業の経営成果が高まることを示唆する.こ うした議論は,強 い企業文化が,社
員の行動管理の基盤 としての機能を果たす ものと位置づけるものである.経 営組織の研究に,
企業文化の重要性を認知 させるきっかけとなった議論 といえる.た だ し,繰 り返 しになるが,
本高は高業績 を達成する企業文化の特定化 を目標 とする訳ではない.ま た,三 品(2004)の 指
摘 にもあるように,企 業文化は高業績の要因であるというよりも,高 業績が企業文化に反映さ
れるとい う可能性がある.こ うした因果関係 に関する曖昧 さの存在 も認識 しなければならな
い.そ の上で,本 稿が注 目するのは,以 下にみるように,一 旦形成された企業文化が持つ逆機
能である.企 業文化の逆機能は,社 員による価値観 と規範の共有の程度が強いほど,大 きくな
ると考えることも可能である.
では,強 い文化 とは何か.Kono&Clegg(1998)の 議論によれば,「企業文化は,濃 い文化 と
薄い文化に分けること」が可能である.「濃い文化」の構成要素に 「共有された価値観」,「意思
決定の統一性」,「組織に対するコミットメント」をあげ,構 成要素の程度が高いほど,企 業文
化が濃いと定義 している.そ してこの程度は,集 団凝集性の程度 とほぼ等しいと指摘 している.
ただし,コ ミットメントの概念 も,多 様な議論を含んでいることを触れておかなければな らな
い.し か し基本的には,研 究者 らによる多様 な定義づけを,「情緒的」な側面 と 「功利的」な側
面の2次 元に整理することが出来る.(高 木[2003])こ の2次 元 を超える側面を打ち出す研究
には,そ の代表に 「規範的 コミッ トメント」(Allen&Meyer,1990)な どがある.情 緒的な側
面は,組 織に対する愛着からもたらされ,功 利的な側面(Becker,1960)は,組 織 との交換関





係 による利得によりもた らされる.概 念は曖昧なが らも規範的な側面は,「 とにか くコミッ ト
すべ きだから,コ ミットする」 という忠誠心からもたらされる.社 員のマネジメントという観
点からすれば,情 緒的な側面に関しては,組 織の価値観や規範を浸透させ,社 員に受け入れさ
せ,さ らに同一化 を図ること(0'Reilly&Chatman,1986)で,社 員のコミッ トメントを引 き
出せ ると考えられる.ま た,サ イ ドベッ ト理論(Becker,1960)に よれば,功 利的側面は,社
員 を長期的組織に所属 させることにより,機 会費用を増大させ,組 織コミットメントを引き出
す ことがで きると考えられる.企 業文化 との関連で言えば,「 メンバーが組織あるいは集団に
対 して魅力を感 じ,参 加 し続けたいとい う意欲と行動 を示す とき,そ の文化は濃い」とKono&
Clegg(1998)は 定義づけている.
もちろん個別の構成員をみれば,企 業文化 は全員が等 しく共有するものではない.「完全な
共有か ら,か な り程度の低 い共有 まで」8),その幅は多様 なものである.し かし重要なのは,集
団としての共有の程度の差ということができる.Mintzberg,Ahlstrand&Lampel(1998)は,
イデオロギーとい う言葉 を使いながら,濃 厚 な文化が 「組織のメンバーによって熱意を持って
共有 されている強い信念の塊が存在する」 ことであると述べている.同 時に,そ の関係性 を理
解することは困難 としなが らも,「解釈 と行為」の結合が高いほ ど,「文化が深 く根付 く」とし
ている.梅 澤 ・上野(1995)は,「 企業コンセプ トや経営理念の浸透と定着を通 じて,自 他とも
にそれと弁別できる 『企業の存在 と活動の様式』が際立っているとき,人 々はそこに 『強い企
業文化』の存在を認識する.(中 略)企 業文化が真 に機能するのは,実 はそういった意味での強
い企業文化の場合」であると述べる.
こうした議論か ら,社 員に理解 され,浸 透 ・共有されて,そ の行動管理の基盤 として機能 し
ている企業文化 をもつ企業こそ,強 い文化 を持つ企業 と位置づけられるといえる.強 い文化を
持つ企業 とは,経 営理念やシンボリックな見本例を繰 り返 して教化することで,価 値観や規範
を浸透することを意識 し,結 果 として,高 い集団凝集性 を持つ企業であると考えることが可能
である.そ して,強 い文化を持つ企業は,組 織 に対するコミットメン トの高い人々から構成さ
れると捉えることも可能である.Peters&Waterman(1982)やCollins&Porras(1994)の 研
究 も,社 員の同化についても触れてお り,企 業文化にな じめなければ,社 員は会社を退出する
と述べている.つ まり,強 い文化 を持つ企業 においては,通 常 組織における成功の体現者 と
して企業文化 を強 くもつ トップ経営者のみならず,ミ ドルや現場社員を含め,広 く企業文化が
浸透 していることが暗示 される.
8)伊 丹 ・加護野(1993)を 参照.
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3.企 業文化の断絶
このように,強 い企業文化に対する関心 を高めるきっかけとなった議論は,企 業文化が社員
の行動管理の基盤 として機能 し,他 社 との違いを生み出す もととな り,さ らには企業の競争優
位の源泉 として機能するという見方に依拠 してきた.一 方,企 業文化が持つ逆機能の存在 も注
目された9).ひ とたび環境変化を受けて,既 存の企業文化が競争優位の源泉ではな くなること




変 えることが難 しいことを論 じている.か れらは,企 業文化を変 えることよりも,い っそのこ
と新 しい組織 を作 り上げ ることの方が簡単であると指摘 する.同 じようにKono&Clegg
(1998)は,企 業文化が 「長期にわたる学習 を通 じて形成された」という理由と,変 化 に伴 う
利害得失の観点か ら,企 業文化の革新が難 しいと述べる.パ ラダイムを内包する概念 としての
企業文化を考えた場合,企 業における経営の蓄積である知のス トックとしてのパラダイムが,
企業革新を阻害する可能性 を持つ(加 護野1988).パ ラダイムが情報のフィルターの役割を果
たし,外 部の環境変化に対する認識を遅 らせ る.そ ればか りか,取 り入れた情報に対する解釈
を歪曲してしまう可能性 を持っているか らである.結 果において,強 い文化 を持つ企業の革新
は困難を極めるのである.Janis(1982)の 提唱 したグループ ・シンクの議論 も,集 団凝集性が
高い組織において,既 存の企業文化に反する考え方や新たな行動パターンが生まれにくいこと
を指摘する.さ らにJanis&Mann(1977)は,集 団の中で異論や反対論を唱えるものに対 して
直接的な圧力が加えられることを述べている.坂 下(1992)は,「 組織文化の変革 とはすでに根
づいている旧来の組織文化 をいったん破壊 しなければならないうえに,さ らに新たな組織文化
を創造 していかなければならないことを意味しているからである」と理由づけし,企 業文化の
変革が容易でないことを述べている.Hamel(2000)は,「 成功した企業では,業 務モデル,ビ
ジネス ・モデル,メ ンタル ・モデル,政 治モデルが きちん と隙間一直線に積み重なってお り,
この状況下ではイノベーションが起こりにくくなってしまう」 ことを指摘する.そ の上で,イ
ノベーションを活発化するには,と くに 「メンタル ・モデル」を変えることが不可欠であると
も述べている.Hamel(2000)の 議論は,組 織内部の一貫性が企業の成功要因になることを物
語 るとともに,逆 に,こ のような一貫性のもとで,新 たな行動様式が出にくいことを指摘する.
9)た とえば,Kunda(1992)のDECの 事例研究を参照.
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佐藤 ・山田(2004)は,環 境変化に対する認識の遅れと集団凝集性を根拠 に,「文化 と環境の ミ
スマッチ という悲劇に見舞われた企業」は枚挙 にいとまがなく,そ の危険性が 「強い組織文化
をもってこれまで成功 を収めてきた企業ほど高 くなる」と論 じている.
こうした議論は,過 去の経験 と学習の集積でもある企業文化そのものを変えることが,き わ
めて難 しいことを物語る.ま た,背 後にある企業文化の変革の困難性か ら考えて,強 い文化を
持つ企業にとって,新 たな経営戦略,行 動パ ター ン,見 本例を生み出すことが,非 常に困難で
あることを物語っている.こ うした問題に答 えるために,既 存の企業文化 との断絶がクローズ
アップされることとなる.
3-2.断 絶型 の革新の必要性
既存の企業文化の断絶 には,Lewin(1952)の 提唱 した 「解凍一変化一再凍結」という3段 階
の革新 プロセスが参考 となる.ま た企業の発展段階と企業文化の機能 とを関連づけながら議論
を進めるのは,Schein(1985)で ある.そ の議論によれば,企 業の成熟期には文化の一部が機能
不全 を起こし,企 業文化が企業革新 を阻害する.こ の場合,企 業文化を解凍することが必要 と
述べている.こ の解凍の意味は,組 織の構成 員が,「 自らの過去の考え方,感 じ方,仕 事の仕方
が部分的にまった く陳腐化 していること」 を認識する必要性をいう.Schein(1985)の 議論で
もうひとつ注 目すべ きは,文 化を解凍する場合には,変 革や再検討に伴 う不安を除去する心理
的配慮が必要 とも説いている点である.ま た,Kono&Clegg(1998)は,Lewin(1951)や
Schein(1985)の 枠組みに依拠 しなが ら,「解凍」が意味するものとして,「個人(社 員)の 古い
価値観や伝統 物事を行 う方法を破壊すること」と定義 している.加 護野(1988)の 議論では,
Kuhnの 科学の発展メカニズムの研究 を取 り上げ,科 学のパラダイムの発展パ ターンに漸進的
なものと革命的なものがあるというKuhnの 指摘 に注 目している.そ の上で,企 業のパラダイ
ム変革にも,革 命的で断絶的なパ ター ンが必要となることを指摘 している.Pettigrew(1983)
の議論は,ICIの 研究から,漸 進的な企業革新 と革命的な企業革新があ り,周 期的に革命的な企
業革新が起 こることを記述 している.そ の際には,イ デオロギー,組 織構造,戦 略に根本的な
変化が起こると述べている.Tichy(1997)は,「 リーダーたちが定期的に刷新 し,変 えること
が可能であ り,か つそうすべ きである 『業務上の価値観』が存在する」ことを指摘 し,勝 利す
るリーダーが 「その価値観に対 して継続的に再検討を加 えるべ きであ り,組 織の 目標 とあわな
くなった場合には変えるべきである」 と述べている.Nadler,Shaw&Walton(1995)は,自
らのコンサルテーションの経験から,企 業変革のタイプを 「漸進的/不 連続」,「予測型/既 応
型」の2つ の軸を用いて4つ に分類 している.こ のうち,不 連続で既応型の変革を 「再建」 と
命名し,こ のタイプの変革 においては 「組織の一部の要素をつぶ してしまうことが必要 とな り,
しかもそ うした要素が過去の成功の鍵であることが多い」と述べている.竹 内 ・榊原 ・加護野 ・
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奥村 ・野中(1986)に よれば,「企業の自己革新のためには,古 い秩序 を破壊 し,新 しい秩序を
創造し育成 していかなければならない」とし,「新たな視点は,既 存の秩序の何 らかの否定か ら
生 まれる」ものである.ま た,直 接的に企業文化の変革困難性 に言及 しているわけではないが,
企業や個人の成長過程における,断 絶の価値 を論 じたもの も存在する.Tushman(1997)は,
組織の進化が,イ ンクリメンタル ・イノベーションが,ラ デ ィカルな革新によって中断される
ことを繰 り返すプロセスであるとい う中断均衡理論を展 開している.中 断均衡理論(Tush-
man&0'Reilly,1997)は,イ ノベーションの成功によって組織(協 働の枠組み)と 企業文化
に一貫性が生まれるが,変 革期においてはこの一貫性が弊害 となることを指摘 している.逆 に,
ラディカルな変革期には,経 営戦略,組 織(協 働の枠組み),企 業文化の問の一貫性を不連続に
変化 させなければならない.Tushman&Romanelli(1985)の 議論は,ラ ディカルで不連続な
革新 によって,戦 略 組織における力学,組 織構造,事 業システムなどが,根 本的に異なる新
たな一貫性に移行することを述べている.さ らに河合(2004)は,Tushman&0'Reilly(1997)
の中断均衡理論に基づいて 「両刀使いの組織モデル」を再定式化 し,「トップ ・マネジメントは,
革命的な変化の時期 とインクリメンタルな変化の時期 とで指揮の仕方を巧みに使い分けなけれ
ばならない」と述べている.同 様に,Starbuck(1965)の 変容モデルは,組 織進化は 「連続的
なプロセスではなく,断 絶 して唐突なプロセスを経て成し遂げられる」 と述べる.ま た,分 析
レベルが異なる分野であるが,「 革新のためには何かを終わらせることの価値」があるとい う
キャリア理論の研究 もある.Bridges(1980)の 提唱する,「 トランジション論」である.つ ま
り,ヒ トが良いキャリアを形成 してい く上で,途 中に一旦閉 じる,巻 く引きの必要性が提唱さ
れているのである.
本稿の議論は,断 絶的な革新 という切 り口で,多 様なレベルの議論を混在 させて議論して し
まった感がある.Gersick(1991)は,個 人,集 団,組 織 科学理論などのセグメントに分類 し
て,そ れぞれのレベルでの均衡 と断絶的な革新の理論 を整理 し,殊 に一旦構築された一貫性を
修正するために,断 絶的な革新が必要であることを論 じている.こ うした議論か らも,経 営戦
略 組織 企業文化の問に一旦構築 された一貫性に修正を加えるための知見 として,断 絶的な
革新の重要性 を認識できる.と くに,本稿が議論の対象 とする強い文化 を持つ企業においては,
その発展段階において,強 い企業文化の持つ逆機能が高まる場合があ り,そ の時には,既 存の
企業文化 との断絶が求められることを暗示するものである.
4.既 存の企業革新モデル と トップの役割
では,過 去の成功体験 に裏づけられて企業文化を構築し,そ の教化を図ってきた企業が,ど
のような形で断続型の革新を引 き起 こして行 ったか.こ の点に注 目して,既 存の企業革新モデ
ルがどのような議論を展開 しているのかをみてみよう.
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4-1.組 織 開発(OD)モ デ ル
組織開発モデルは,企 業文化の革新,つ まり,共 有 される価値観や規範の革新の問題 に真っ
向から取 り組むアプローチである.Lewin(1952)に み られる 「解凍一変化一再凍結」のモデル
は,組織開発モデルの原型 と位置づけられる.こ のアプローチは,心 理学を基盤としながら人々
の意識改革に取 り組 もうとする,洗 脳型モデルである.と くに第1番 目のフェーズでは,社 員
に共有された価値観や規範を否定 ・破壊することに始 まる.
このモデルでは,チ ェンジ ・リーダーやエージェントの介入によって,社 員に 「解凍一変化
一再凍結」を促進する.し か し,組 織開発モデルは,こ のチェンジ ・リーダーやエージェント
の資質をめぐり,い くつかの限界に直面する.そ もそ もチェンジ・リーダーやエージェントが,
「望ましい」企業文化のあ り方を完壁に認知できないという限界が指摘される.ま た,組 織開
発モデルは,社 員 との討論,変 革への参加 を要件 とするモデル(Kirkpatrick,1985)で あ り,
また,「Lewinの 変革理論とシステムに基づ く治療理論の延長」(Schein,1985)で あるため,大
規模 な企業全体の問題に照射できない という限界 も指摘 される.
たしかに組織開発の対象 とする集団の規模 についての批判はあるものの,社 員に共有 された
価値観や規範 を否定 し,破 壊する,企 業文化の 「解凍」のフェーズは,強 い文化を持つ企業の
革新の始ま りとしても,有 効性を発揮するものと位置づけることがで きる.コ ミットメン トの
高い社員の退路を断ち,古 い仮定 を一貫 して否定 し,そ の保持を困難にする状況を作 り上げる
方法論は,極 めて注 目されるものである.
4-2.戦 略的企業革新モデル
戦略的企業革新モデルは,経 営戦略が主導 して組織 と企業文化の対応関係 に変化をもた らす
企業革新に位置づけられる.戦 略的企業革新モデルにおいては,ト ップは戦略スタッフの助け
や戦略立案の方法論に依拠 しながら,自 らの 「経営資源の正確な把握」,「業界におけるポジショ
ニングの把握」,「環境変化に対する予測」など意思決定のために必要な分析 を行うと想定され
る(吉 原[1986]).Ansoff(1965)に おける業務的問題,管 理的問題,戦 略的問題のなかの,と
くに戦略的問題の重要性に関わる点である.こ のモデルの中心的な推奨者 であるHofer&
Schendel(1978)は,ト ップが行うべ きタスクを網羅的に記述 している.そ のタスクとして,
環境変化に対応するための,明 確で議論の余地のない経営戦略を立案する.明 確な経営戦略に
照 らし,社 員の行動をモニタリング し,統 制することも求め られる.
戦略的企業革新モデルは組織開発モデルとは異なり,全 社への波及が高いモデルである.そ
れは,ト ップが企業革新の ドライビング・フォースとなるからである.し たがって,も しも「望
ましい」経営戦略が導かれれば,全 社 に影響 を及ぼす,大 きな企業革新 に通 じる可能性がある.
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企業全体に対する影響力の高い企業革新モデルである.一 方,組 織開発モデルにもあったよう
に,革 新の推進者の認知能力をめ ぐる限界 を持つ.企 業革新を推進する トップの認知能力にバ
イアスが存在することが指摘される.つ まり,環 境変化 を的確に予測 し,自 社のポジシ ョニ ン
グを正確に把握で きるとは限らないとい う限界である.ま た,加 護野(1988)に よれば,見 本
例なき トップの構想 としての経営戦略は,社 員を動かすには無力であることも指摘される.
この点は,企 業文化の革新 という点を考えると,な お強 く指摘 される点である.ト ップは通
常,企 業の過去の成功の体現者であ り,そ の成功体験に呪縛される可能性が高い という指摘で
ある.企 業文化の持つ頑強性を考えると,も っとも極端な議論は,過 去の成功体験の体現者で
もある,ト ップを交代 させることとなる.こ の議論に関連 して,Schein(1995)は,成 熟企業に
おける企業文化を変えることは難しく,も っとも一般的な方法論 として 「既存の文化のとは異
なる価値観や仮定を有する最高経営責任者 を外部か ら連れて くることである」と指摘する.そ
して,「古い文化面の仮定を排除するには,組 織はその文化の体現者を変革するか,排 除する必
要がある」と指摘 している.こ のように考えると,戦略的企業革新モデルが想定するように トッ
プが一貫 して革新をリー ドするというモデルは,組織 に対する影響力の大きさから判断すれば,
組織開発モデルの限界 を補うという意味において魅力的である.し か し,強 い文化を持つ企業
の中での過去の成功の体現者 ともいえる トップが,自 らの準拠枠を簡単 に超え,変革のエージェ
ントとして機能で きると仮定するのは危険である.
4-3.進 化論 的モ デル
戦略的企業革新モデルに対置 されるのが進化論的モデルである.こ のモデルは,組 織 と企業
文化の側面から,経 営戦略が規定 されると考える企業革新モデルである.進 化論的モデルにお
ける革新の ドライビング ・フォースは,ミ ドルや現場社員にある.ミ ドルや現場社員から,環
境変化へのアクションが自然発生的に起こり,そ れが何 らかの淘汰のメカニズムを通 じて選別
され,う まくいったものが組織に保持されるというモデルである.こ のモデルにおける トップ
の役割は,ミ ドルや現場の社員の中か ら環境変化へ のアクションとして,イ ナク トメ ン ト
(Weick,1979)や チェンジ ・マスター(Kanter,1983)が 出現す るための環境整備をすること
である.こ のモデルの成立要件は,「過度のコン トロールの排除」,「過度の秩序の排除」,「環境
との相互作用による淘汰の仕組みの構築 」などがあげられる(野 中1985,1990な ど).
しか し,進 化論的モデルが想定するバ リエーションの発生は,企 業内部に起こる,非 常に小
さな規模の変化 を説明するものである.共 有 される企業文化に影響力を持つ破壊力に欠けると
指摘 される.そ の最大の理由は,バ リエーションを淘汰するメカニズムで,既 存の企業文化が
影響力を及ぼすという点にある.こ の傾向は,本 稿が分析対象 とする強い文化を持つ企業にお
いては,強 まると考えられる.吉 原(1986)は,日 本企業の多角化のケース研究か ら,多 角化
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が変化を前提 とするものであり,企 業の情報的経営資源が 「変化への対応」に対する抵抗 を生
むと論ずる.そ うした困難を乗 り越 えるために,ト ップの強力なリーダーシップが必要とも唱
え,「多角化 には情報的経営資源の変化が含 まれてお り,変 えるのが困難なその情報的経営資源
を変えるためには,ボ トムアップや ミドルアップの方法では困難ない し非効率的であ り,ト ッ
プの強力なリーダーシップが必要である」 と結論づけている.同 時に,ト ップのリーダーシッ
プとして 「先見力」,「決断力」,「忍耐力」が必要なコンテ ンツであると述べている.
こうした限界はありなが らも,ミ ドルや現場社員によって生み出される,見 本例 を除いては,
企業のパラダイムやそれを包括する企業文化が変容 しないことも,同 時に指摘 される.ま た,
強い文化を持つ企業の場合,集 団凝集性が機能すると考えられるため,組 織開発モデルにみる
社員の参加を考慮する必要性が高い.つ まり,ミ ドルや現場社員の関与により,か れらの思考
枠組みを変容 していくことが求められるのである.一 方,進化論的モデルの限界を考慮すれば,
強い文化を持つ企業の革新のためには,社 員の自発的な探究心を尊重 しながらも,ト ップ ・マ
ネジメ ントの存在やその積極 的な働 きかけが大 きな役割を果たす ことが浮 き彫 りとなる'°).
Burgelman(1983)は,こ の実効要件 として,プ ロダク ト・チャンピョンを通じた トップとの接
触の重要性を指摘 している.
4-4.相 互作用モ デル
強い文化を持つ企業の革新に関して,組 織開発モデル,戦 略的企業革新モデル,進 化論的モ
デルは,そ れぞれが部分的に興味深い論点を提示 している.し か し同時に,モ デル全体 として,
必ずしも有効な解決策 を提示 していないことも分かった.そ の理由は,対 象 とする集団の大 き
さの問題 トップの認知限界の問題,そ してミドルや現場社員の生み出す新規性(バ リエーショ
ン)の 波及に関する限界か らである.
それぞれのモデルの持つ限界を逃れようとした企業革新モデルが,ト ップとミドルや現場社
員の積極的な対話に注 目する,相 互作用モデルである.相 互作用モデルは,企 業の過去の成功
者である トップが既存の企業文化による呪縛 を逃れて,し か も,少 しでも大きな戦略革新を議
論 しようとしたモデルである.相 互作用モデルが示す企業革新プロセスにおいては,ト ップと
ミドルや現場社員のそれぞれが重要な役割 を果たす.こ のモデルは,ま ず,ト ップによる企業
革新への きっかけ作 り(「戦略的な揺 さぶ り」)に 始まる.ト ップは揺さぶりをかけながら,ミ
ドルや現場社員の間に突出を求める.対 話(相 互作用)を 通 じて,突 出集団であるミドルや現
場社員が,新 たな見本例 を創出することを支援する.見 本例に対するシンボリックな評価 を通
じて権威を与える.そ の結果,社 内に 「革新の連鎖反応」が起 こり,新 たな戦略ビジ ョンの創





を形成 しインキュベー トする」,「変化を増幅 伝播 し,制 度化す る」,「新たな戦略ビジ ョンを
掲げる」とまとめられる(竹 内 ・榊原 ・加護野 ・奥村 ・野中,1986).と くにイノベーションに
向けた(プ ラント ・レベルや事業部レベルの)部 分的な試みを発掘 し,サ ポー トして,組 織全
体のモデルとして取 り扱 うことが トップの重要 な役割である(Beer,Eisenstat&Spector,
1990).同 様に,ト ップとミドルの相互的な関係性の視点から,河 合(1996)は,パ ラドックス ・
パースペクティブか ら,「魅力的なビジョンに基づ き,明 確で具体的な企業戦略を打 ち出し,実
現 していくこと」(包括的組織革新),「創発的なインフラの形成 と維持によって下位組織 にまか
せ ること」(創 発的組織革新),そ して同時に双方の統合,「(包 括ループと創発ループ)を 適切
に使い分けること」に トップの役割があるとする.ま た,企 業革新 における トップ,ミ ドル,
現場の関連性について,Bartlett&Ghoshal(1997)の 議論 も興味深い.こ の議論によれば,社
員の起業家精神を活かして,自 己変革を図る組織を作るためには,起 業,統 合,変 革の3つ の
プロセスが必要である.そ れぞれのプロセスで中核 となるべ きは,起 業のプロセスで現場マネ
ジャー,統 合のプロセスで ミドル ・マネジメン ト,そ して変革のプロセスで トップ ・マネジメ
ン トであることが指摘 される.こ の議論の面白さは,単 に優 れた経営理念や製品の単発的な
ヒッ トにより企業が高業績 を維持できるのではなく,さ まざまな役割 と能力 を持つ社員のコ
ミットメントを引 き出し,組織の能力を持続的に維持する重要性を指摘する点である.つ まり,
部分的に発生した新たな製品開発のあ り方 を組織に伝播することの必要性である.
こうした議論の うち,強 い文化 を持つ企業の革新について注 目されるのは,竹 内 ・榊原 ・加
護野 ・奥村 ・野中(1986)の 述べるように,「(1)視点転換をもた らす ような戦略的空間の策定,
(2精 報創発事業の育成,(3)個 の自由度,(4)異 種混合,(5)テ ンション強化」によって,組 織内部
にカオス的な状況を作 り出すというトップの働 きかけに関す る議論である.ま た,「企業内部
に矛盾と危機感を生み出す」方法について,加 護野(1988)は,日 米のさまざまな企業の事例
研究か ら,以 下のような具体的手法を紹介 している.
・「将来の中核技術あるいは市場分野への,時 として無理 とす ら思えるような資源投入」
(シャープや 日本電気の半導体への投資,本 田技研の海外直接投資)
・「外部の権威あるコンサルティング会社の導入」(住 友銀行 ,日 本生命)
・「トップによる現状否定」(GE ,西 部セゾングループ)




がある」 と述べる.こ うした働 きかけは,ミ ドルや現場社員の心的パワーを引き出す ことを念
頭 に論 じられる.た とえば,Kotter(1996)は,企 業革新 は社員の危機感を高めた上で行う必要
があると述べる.危 機感の醸成には,と きには 「危険を伴 うアクシ ョン」が必要 と述べる.「大
きな赤字を計上する」,「贅沢な施設を閉鎖する」,「きわめて高い目標を掲げる」などがその方
法論として挙げ られる.こ うした危機感の醸成と同時に,変 革を推進するチームを形成し,さ
らには社員の自発的な行動を促 してい くことを想定 している.同 様 にTichy(1997)は,「 文化
が市場に合 う限 り企業は成功するが,環 境の変化が生ずれば,文 化 もまた変化しなければなら
ず,リ ーダーシップなくしてはそれが困難である」 と述べ,ト ップの働 きかけの重要性 を強調
す る.そ れによれば,企 業文化の革新にとっての鍵は,社 員の心的エネルギーを高めることで
あ り,そ の方法として社員に 「事態が急を要することを理解 し,使 命を与え,ス トレッチゴー
ルを与え,チ ームワーク精神を作 り出 し,達 成可能な目標を与える」こととしている.
つまり,相 互作用モデルは,危 機感の醸成 によって,社 員の中から生まれる新たな試みを期
待する.Deal&Kennedy(1982)は 企業文化の革新の問題に触れ,そ の方法論として,新 たな
管理者の登場 と新たなシンボリックな取 り組みの重要性 を指摘す る.儀 式,見 本例を強調する
モデルと位置づけられる.見 本例の創出の役割を担 うのは,ミ ドルや現場社員であり,ミ ドル
や現場社員による突出集団やタスク ・フォースの形成 という形をとることが多い.ミ ドルや現
場社員の新たな試みに対する組織の政治過程から隔離するためである.同 時に,ト ップがシン
ボリックな正当化を行 うことにより,部 分的に立ち上がる新たな見本例を,組 織全体に伝播 し
てい くという議論である.こ のモデルは,ミ ドルや現場社員か ら湧き上がる見本例を,ト ップ
の影響力によって組織全体に変化の波を起 こしていくという意味で,戦 略的企業革新モデル と
進化論的モデルの統合 を試みるものと位置づけられる.他 方,こ のモデルの根底には,ミ ドル
や現場の社員が トップに比べて,企 業文化の呪縛を受けていないという暗黙の仮定がある.こ
の点において,本 稿が分析対象 とする強い文化 を持つ企業の革新プロセスは違いを持つ可能性
がある.つ まり,強 い文化を持つ企業の特徴 は,ミ ドルや現場社員を含め,凝 集性の高い集団
といえる.本 稿が定義する強い文化 を持つ企業は,2-3で 議論 したように,組 織のより広範囲
の構成員に,組 織の価値観と規範が強 く共有 される企業を指 している.強 く共有される価値観
と規範によって社員が動かされる企業 といえる.し たがって,ミ ドルや現場社員に期待 される
突出した行動にも,企 業文化による制約が少 なか らず課せ られると考える必要がある.
こうした違いを認識 しなが らも,企 業文化革新をも射程にお く,相 互作用モデルを基盤とし
て出発することが望 ましいか もしれない.相 互作用モデルによる説明 とその限界を見極めてい
くことが,強 い文化を持つ企業の革新プロセスの特性を浮 き彫 りとする可能性がある.
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5.強 い文化 を持つ企業の革 新プロセスの分析視覚
これまでみたように,本 稿が分析対象 とする企業文化の特性に関する議論,既 存の企業革新
モデルの議論か ら考えれば,強 い文化をもつ企業の革新 プロセスを分析する上で鍵 となるい く
つかの視点が浮かび上がる.こ こでは,相 互作用モデルの枠組みに依拠 しながら,強 い文化を
持つ企業の革新プロセスとして注 目されるポイン トを整理 してみる.
第一の焦点に,強 い文化を持つ企業の戦略革新のためには,と くに企業革新へのきっかけを
つ くり,企 業全体への伝播 を促進する上で,ト ップがきわめて重要な役割を担っているとい う
点である.
第二の焦点は,ト ップによる働 きかけ方について,ト ップの認知限界を考慮すれば,あ らか
じめ明確な方向性や戦略構想が存在するよりも,先 入観が無い働 きかけ方が,強 い文化の持つ
逆機能を避けることができそ うである.と きには社外からの招聘 も含め,ト ップそのものが入
れ替わるという方法 も考 えられる.明 瞭な方向性の提示や優れた戦略構想による働 きかけ方 と
は異 なり,曖 昧な方向性の提示にとどまることになると考えられる.
そこで第三の焦点 として,ト ップとミドルや現場社員の相互作用がクローズアップされるこ
とになる.つ まり,ミ ドルや現場の社員の力 を利用 した突出や見本例の創出プロセスに関心が
高まる訳である.つ まり,曖 昧な戦略を具体化するプロセスは,ミ ドルや現場社員が主導 して
い くこととなる.こ こでは,相 互作用モデルが提唱する,矛 盾の増幅やカオスの創出に鍵があ
ると考えられる.つ まり,弁 証法的発展論に依拠するものであると考えられる").
第四の焦点としては,ミ ドルや現場社員による部分的な突出を,企 業全体 に伝播 してい くこ
とが重要 となる.ト ップによるシンボ リックな正当化が,伝播 に向けた働 きかけと想定される.
ただし,強 い文化を持つ企業に関しては,ミ ドルや現場社員にも強い企業文化が共有 され,集
団凝集性を特徴 とする点にある.集 団凝集性 を持つ多 くの ミドルや現場社員に対 して,い かに
突出や見本例 を伝播 し,企 業全体に革新の波 を広めてい くのか という視点が重要 となる.こ う
した視点に立ち,革 新プロセス分析のポイントを明らかにしてみよう.
5-1.ト ップに よる働 きか け
第一の焦点か ら,ま ず,企 業革新のプロセスにおいて,ト ップが果たす役割に注 目する必要
がある.も ちろん既存の企業革新モデルも,企 業 トップの果たす役割には注 目してきた.し か
し,第 二,第 三,第 四の焦点(さ らに第3節 の議論)を 考慮すれば,よ り重要なのは,ト ップ
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う発言に注 目することで,ト ップによる働 きかけ方 をみることが重要である.ODの 議論を参
考 にすれば,強 い文化 を持つ企業の革新プロセスでは,革 新を進める企業にとって現状否定的
な施策が取 り入れ られていることが作業仮説 として考えられる.と くに第四の視点か らすれ
ば,強 い文化 を持つ企業 は,き わめて集団凝集性が高い企業であると想定 される.つ まり,企
業の価値観 と規範に対 してきわめて高い コミッ トメントを持つ社員か ら構成されると想定され
る.企 業に対するコミットメントの高い社員にとって,「存亡にとって極めて大 きな矛盾」(加
護野[1988])と は,い かなるものであろうか.現 段階で明瞭に定義づけることはできない.し
かし,共 有 される価値観や規範を真 っ向から否定する発言,施 策の導入 ・実施が考えられるで
あろう.さ らにい うならば,企 業その ものの存亡,社 員の企業における職そのもの,あ るいは
地位(職 位)や 権限の喪失も,強 く関わるかも知れない.と きには,ト ップの戦略的無能さが
及 ぼす失望感であるか もしれない.価 値観や規範を強 く共有 し,組 織 に対 して非常 に高いコ
ミットメントをもつ人々にとって,自 らの存立基盤を揺るがす施策の決定は非常に意味が大 き
い.こ うした議論に示唆を与えて くれるのは,戦 略駆動力(加 護野2003)と いう概念である.
この概念によれば,社 員の心的パ ワーが,常 に トップの明瞭な戦略構想 力によって引き起こさ
れるという訳でなく,む しろ構想力の不在,危 機感 大きな矛盾,不 安や憤 りによって喚起さ
れる可能性がある.
もちろん,上 でみたように相互作用モデルにおける トップの戦略的な揺 さぶ りの中核は,現
状否定といえる.問 題は,そ の程度に関する違い ということができる.現 状否定の程度につい
ては,相 互作用モデルが想定しているよりも,よ り強い働 きかけが必要 となると可能性がある.
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5-2.社 員 の反応
第三の焦点で示 したように,相 互作用モデルをベースとした場合,ト ップによる現状否定な
どの戦略的なゆさぶ りを通 じて,ミ ドルや現場社員を駆動 してい くモデルが想定される.ミ ド
ルや現場社員への働 きかけによって,か れらの心的パ ワーや能力を引 き出していかなければな
らない.そ こか ら生み出される新たな突出を,ト ップが中心 となって発掘 ・支援 し,シ ンボリッ
クに正当化することで見本例に昇華する.こ の見本例 をテコとして企業全体 を大 きく変 えてい
こうというモデルであった.
ここで焦点となるのは,戦 略革新 という視点である.ミ ドルや現場社員の突出によって生み
出される,新 たな行動様式,新 しい製品やサービスの登場の有無が注 目される.本 稿は戦略革
新 を手がか りに,強 い文化 を持つ企業の革新 プロセスを探求 している.ミ ドルや現場社員の中
から突出が台頭 し,新 たな行動様式,新 しい製品やサービスが創出されるということは,企 業
における変化の始まりととらえることが出来る.
企業における変化の始 まりである突出に対 して,ト ップが どのように扱 うかは,次 の重要な
焦点である.つ まり,ト ップが突出をシンボリックに正当化する場合,他 の社員に対する見本
例 としての位置づけを与 えられることを意味する.ト ップの発言や曖昧ながらも打ち出される
戦略的な方向性 と結びつけることによって,ト ップが待ち望んでいた突出であるのか,否 かを
判別できると考える.戦 略革新 という基準から考えれば,ト ップによって提示された戦略的方
向性 と,新 たな行動様式や製品 ・サービスとを,ト ップが積極的に結びつけようとする行為が
観察されれば,背 後にある,企 業文化の戦略拘束力の低下が もたらされる可能性があるといえ
る.ト ップと一部の社員を中心 として,新 たな経営戦略の確立に向けた行動とみることが出来
るからである.
もちろん,こ こで も,強 い文化 を持つ企業の特性である,集 団凝集性の問題への配慮が必要
となる.ト ップと一部の社員を中心に起こった新たな経営戦略の確立への試みに対応 して,組
織や企業文化 を変え,企 業革新にまで展開できるか否かが重要な視点 となる.つ まり,部 分的
に起 こった変化を,全 体の変化に展開するプロセスの問題 といえる.組 織の価値観や規範の共
有が高 く,コ ミッ トメントが高いと想定される社員のもとで,現 状 回帰が起 こる可能性 に注視
しなければならない.
5-3.組 織 における不動点の存在
強い文化を持つ企業の革新プロセスにおいて求められる トップの働 きかけは,第3節 および
ODの 議論からすれば,き わめて強い現状否定になるか もしれない.と きには,「自らの存在基
盤 を脅かす」働 きかけとなる可能性 もある.こ のような強い働 きかけの場合,そ の制約条件 と
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もいうべ きものを考慮する必要があると考えられる.金 井(2004)に 紹介 されるように 「ひと
が耐え切れないほど危機感が大 きくなってしまうと,ひ とは緊張から動けな くなってしまう」
(「脅威→硬直性」仮説)と 指摘 している.そ の意味において,「 変革における不動点の存在価
値」(金井,2004)が 非常 に大切な鍵 を握ると考えられる.ま た,革 新によって,一 部の社員は
既得権益を損なうなど,利 害対立が発生する可能性 も高 く,こ の場合,何 らかの心理的なケア
をする必要があることが既 に指摘 されている.(Schein,1980).Schein(1985)が 「直接的影響
を受ける人と変革を起 こそうとしている人は現実の変革を最 も感知しやすい」と述べているよ
うに,強 い現状否定が社員に与える影響に配慮する必要性を考慮 しなければならない.
6.お わ り に
以上にみたように,既 存の相互作用モデルを基盤 としなが ら,強 い文化を持つ企業の革新プ
ロセスの分析視覚を浮かび上が らせた.し かし,本 稿で浮かび上がった枠組みには,概 念的に
未成熟なものが多分に含 まれている.本 稿は,き わめて曖昧な状態で議論しているに過 ぎない.
たとえば,ト ップによる強い働 きかけや不動点に関する概念が,そ の典型 といえる.
強い働 きかけとは何 を示すのか,現 段階では不明瞭である.今 後 事例研究を展開 しなが ら,
強い文化を持つ企業の特性が,ト ップの働 きかけ方にいかなる特色 をもたらすのかを分析 しな
ければならない.ま た,本 稿で触れた不動点と呼べるものが,革 新 プロセスに登場するのか否
か,現 段階では不明である.ま た,不 動点 と呼べるものの概念 も,現 段階では明確なものとは
いえない.し か し,事 例研究を重ねることを通 じて,企 業にとっての不動点というべ きものが
存在するのか否かを明らかにすることは可能である.存 在するとすれば,不 動点はどのように
概念化で き,ど のような機能を持つ可能性があるのかを探求 してい く必要性 もある.こ のよう
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